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1は じ め に
この実態調査 レポー トは,「日本人 の国際化推進 に 関 す る研 究一 国際性豊 かな 青少 年育成 のた
めに一 」 と題 す る研 究 プロ ジェク トの一環 として,1987年7月か ら8月 にか けて6名 の チー ムに
よ って行わ れた,海 外 の 日本企業 に関 す る調査研 究の一部 を活 字に した ものであ る。調 査はあ らか
じめ送 られ た質商表 に基 づいて,各 企業 の 日本人担 当者 との イ ンタヴ ュー形式 で行わ れた。 調査対
象企 業は,筆 者 の場 合には アメ リカ約30社,イ ギ リス5社 であ った。 ここでは,イ ギ リスの 日本企
業5社 を取 り上 げ,で きるか ぎ りインタヴ ューに忠実 に,進 出企業の実態 とそ こで生活 し働 いてい
る日本人従業貝 の意 見 を再現 してみたい。
取 り上げ た5社 の内訳 は,製 造企業;3社,販売 のみの企業1社,金 融1社 であるb
質問表は,以 下に示す通 り広範 囲にわ た ってお り,し か もだいたい1社 当た り4時 間程度 の イン
タヴューであ っため で,か な らず しもすべて の項 目に十分 な時間 を割 くこ とはできなか った。 しか
し問題 の所在,す なわ ち現在何 が重 要な問題 にな ってい るかはおお よそ理解 しうるであろ う。参考
のために,質 問表 を掲 げてお く。
1)海 外 進 出全般
a)進 出の動機,経 緯,こ れ までの成果
b)貴 社 の法人 の形態,日 本 の本社 との関連,当 地 の企業 とのつなが り
c)海 外諸拠 点の中での貴社 の位置 づけ
2)生 産 ・研 究開発
a)生 産設備 の調達
b)メ ンテナ ンス
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c)生 塵性 とその決定要 因(日 本 との比較)
d)研 究開発 一 その場所,資 源
3)購 買
a)資 材 ・機材 ・原料等 の購 買の メ リ ッ ト,デ ィメ リッ ト
4)販 売
a)製 品 の流 通経路
b)晶 質 について の評価
c)マ ー ケテ ィングとその効 果
d)営 業戦略
5)人 的 資源(人 事 ・労務)
a)各 層 の採用方法 ……一般 技能者,熟 練 者,ス タ ッフ(事 務,営 業,研 究開発等)
b)ジ ョッブ ・ク ラシフ ィケー シ ョンの大 きさ.(ジョップ ・ロー テー シ ョンとの関連 で)
c)熟 練 の深度(グ レイ ドの大 きさ)
d・)賃金 ・昇 給 ・昇;格等
e)教 育 ・訓練 等
6)駐 在者 の適応
a)赴 任後 の 日常 生活,仕 事,地 域生活,家 族 生活 での適応
b)現 地採用 従業員 との関係(価 値観 ・労働 の態度 や意欲 のちがい,コ ミュニケー シ ョ・ン等)
c)田 本の経 営の特徴(現 地採用 従業員か らみた評価,当 地 の経 営 ・労働 と 日本 の それ との
融 合)
d)国 際的態度(異 文化 への適応,ご 自身の対外 国意識 の変化,当 地 で 日本 ・日本 人につい
て改 めて考 えた こと)
llイ ギリス北東部のN社 の事例
N社 は 自動車 の製造企 業 であ り,日 本国 内で も有数 の大 メーカーで ある。同社 の イギ リス工場 は
1986年に,イ ギ リスにおけ る保護貿易 の高 ま り,そ れに よ って惹 きお こされた輸 出の困難 を打開す
るため,現 地生産 を行 う決定 に基 づき設 立 された。調 査 チ"ム は,1987年8月18日ニュT一一カー スル
の近 くにあ る同社工場 を訪 れた。 インタ ヴューには,最 初 二人の方 が,の ち技術現場部 門の一人が
加 わ り,計3名 の方 か ら話 を伺 うことが できた。 以下 の記述は,そ の インタヴュー を基 に まとめた
ものであ る。
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現在(8月 時 点),当工場 は60パ ーセ ン トの稼動 率で,な お パ イロ ッ ト・プ ラン トの性格 を払拭
しえていない。 また イギ リス工場 で生産 されてい る自動車は,N社 の 自主規 制枠 の中で生産 されて
い る。 したが って イギ リス:車とはみな されていない。
現地会 社は 日本の親 会社 の100パーセ ン ト出資の子 会社であ る。設 立の意 図は,次 の よ うな もの
であ った。現在 世界 の 自動車市場 は,ア メ リカ,EC,日 本 十極東 がそれ ぞれ1,000万台の市:場を
形成 してお り,ヨ ー ロッパで売 るた めには,ア メ リカで生産 を開始 した と同 じよ うに現地生 産す る
ことがぜひ と も必要 であ った。現時 点では年産3万 台のペー スであ るが,90年:代初 めには10万台,
将来的 には20～30万台 を生産 目標 としてい る。
〔生産〕 生産 設備 は7割 以上が ヨー ロッパ調達(建 物含 む)で あ るが,ボ デ ィの組 み立 てに関わ
る設備 は大半が 日本 の親会社 か ら調達 され た もの である。 またメ イ ンテナ ンスの種 々の用具 はおお
むね現地 イギ リスで調達 されてい る。
生産性 に関 しては,イ ギ リス工場 では スケール ・メ リッ ト 〔正確 には スケー ル ・デ ィメ リッ の
のために確か に生産性 は低 い。 だが,こ れは人的要 因による ものではない二 む しろや りよ うに よ っ
ては,日 本の スタ ンダー ド・タイムが可能 である。た だ し,規 模 が小 さいた めに労働 者一人 一人 の
持 ち場 が広 くな らざ るを得 ず,そ の結果 ロスが生 じている**。
今 の ところ,現 地 でのR&Dは 存 在 しない。 しか し今後は,市 場動 向に合せ るため,車 の設計 の
面等 で現地でのR&Dが 必要 となろ う。
〔購買〕 現地 での部 品調達 には,為 替 レー トの関係 で安 く調達 で きる ものがあ り,有 利 で ある。
また質的 に も 「刺激 にな る ものがあ る」。例 えば,内 部 のパ ネルは 日本 では 細 か く切 って 作 るが,
ここでは1枚 板か ら作 る。加 えて,メ ー ター類 機械 系,電 気 系な どの 部品 メーカー には,「 日本
よ り優 れてい ると思 われ る部 品メーカーがあ る」。現在 の現地 調達率は45パ ー セ ン トであ るが,来.
**
年 の早 い時期 に,EC製 とみな され る60パー セ ン トの水準 に もってい く予定 であ る。
現地 製の車の価格 は 日本製 と比べて高いが,そ の理 由の一 つは,日 本 で設計 された もの を作 って
いるか ら高 いこと。 また品質 ・技術 の スタ ンダー ドの違 いか らも高価格 が生 じてい る。例 えば,何
キ ログ ラムまでの衝 撃 に耐 えねばな らないか とい う基準は,イ ギ リスが80キログ ラムな のにたい し,
日本 は100キログ ラム とい うよ うに。 イギ リスでの生産 のデ ィメ リッ トと しては,こ れ まで部品で
大 きな トラブル を起 こ した ことはないが,製 造部 品の品質のバ ラツ キが大 きい こ とが挙 げ られ る。
日本 の親 会社 では,信 頼度 が高いた め,検 査 を行 って いな いが,こ こでは必要 であ る。 また現 在は
比較的 単純 な部 品 を現地 で購入 してい るが,現 調 率 をア ップす る来年 か ら,難 しい部品 を購入 す る
よ うにな るので,「来年以降 が問題」 であ る。現在 は ソフ ァの ま うな 採用 の容易 な もの を 主 に購入
して い る。今 一つの問題点 と しては,r納期」 が挙 げ られよ う。 やは り納期 が不 正確であ る。
〔販売〕 この工場 で生産 された車は,今 の ところ イギ リス国 内だけで販 売 されてい る。1971年に
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設 立 されたN社 の イギ リス販 売会 社 をsoledistributorとして,そ こを通 してすべて売 ってい る。
実際 に出荷 を始 めてか ら,ま だ1年 弱 だが,晶 質 につ いては,メ イ ド・イ ン ・ジャパ ンと変わ らな
い。車種 につ いては,1車 種 なので今一つ である。 しか し輸入車 の販 売には規制 が多 いので,ぜ ひ
とも現地 生産 が必要 であ る。=例えば イタ リアは完全 に外国車 を締出 してい るし,フ ランスでは ご く
わ ずか しか市場 は開放 されて いない。 ただ し∴北欧 は 自由市場 であ る。 イギ リスの自動 車市場 はカ
ンパ ニー ・カーが新車登録 の半分 を占め ることが大 きな特徴 であ る。 カ ンパ ニー ・カー と して買 っ
て もらえ るた めには,ブ リテ ィッシュ ・メ イ ドあ るいはEC・ メイ ドであることが必要であ り.,そ
のために も現地生産 が不可 欠であ る。
〔人的 資源〕 従業員数 は870名であ り,そ の うち39名が 日本人 である。おお よそめ組織は次 の と
お り。
managingdireCtOr(社長)日 本人
deputymanagingdirector(副社 長)イ ギ リス人
lI'1
1}1'1'1'II.1各d。p。,tm,nt
人事:経:理 購 買 生産 品質 設計 技術 ・ 製造 ・ げ ・
管理 管理
ライ ンの頂 点 に位置 す る社長 は 日本 人だが,他 の 日本人は ア ドヴァイザー と しての役割 を果た し
て いる。各部 門 のマネー ジ ャー は2人 を除 き,原 則 的 には イギ リス人が担 当 してい る。 日本人 が担
当 して い る分 野は,設 計 の3人 の マネ ジ ャーの内の1人 と販 売であ る。 日本人は概 して生産 ・技術
の分野 に多 く,こ こには20人が配 置されてい る。次 いで,設 計 には5人 が配置 され,あ との部門 に
は1～2名 ずつの 日本人 が置かれ てい る。例 えば・製造 には 日本 人は1人 しか配置 されてお らず,
ライ ンには1人 もいな い。 またいわ ゆ るホワイ ト・カ ラーは約260人で,事 務 系統 の多 い 「頭 で っ
かち」 の体制 にな って いるが,こ れは まだ工場 が建設途 中のためである。
職階 は次 の よ うに構成 されてい る。
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以上 の職 階の 中で,ス ーパ ー ヴ ァイザーは イギ リスの フォアマ ンとは基本的 に違 ってお り,む し
ろ 日本 の工 長 ・・作 業長 に近 い。 すなわ ち,責 任 ・権限 の範 囲がよ り広 い。原則 として ズーパー ヴ ァ
イザー は労務管 理 と出来高管理 に責任 を持つが,作 業改善,人 の採用,品 質管 理 に も責任 を持 つ。
テ クニシ ャンとな るには特別 の資格(ク ォリフ ィケ ー シ ョン)が 必要で あ り,お もにメ イ ンテナ ン
スを担 当す る。
実際 の立ち上が りか らの進行状況 は,86年3月 か ら6月 にかけて トライアルの生産 を行ない,86
年7月 か ら生産 を開始 し,11月が ら12月にかけ て 「フル ・ス イング」 の状態 には い った6・人 の面 で
は,84年の夏か ら採 用 を開始 したが,先 ず イギ リス人 の人材斡旋 のエー ジェン トに相 談 した。初 め
に,人 事部 長 を決 め(採 用第1号 で,そ の人が現在 も引 き続 いて人事 部長 である。84年9月入 社),
あ とは彼 と相 談 しなが ら,製 造部 長,技 術部長等 を決 めてい った。85年の暮 には,製 造部 長 を3週
間 くらい 日本 に派遣 した。彼 は イギ リスの 自動車産業 に長年関わ ってい て,層いろいろな提 言 を して
もらい大 変参 考 にな った。特 に,イ ギ リス自動車産業 の まずい ところ,例 えば,ス ーパー ヴ ァイザ
ーの役 割 について有 益な助言 を して くれた。 スーパー ヴ ァイザー はr現 場 の要」で あ り,「ここに
優秀 な人 を取 りたい」 と考 えてい る。
スーパ ー ヴ ァイザーは,85年3月 か ら採用 を開始 した。採用 す ると,85年5月か ら実習のた めに
約3カ 月 日本 に送 った。 目的は,技 術 の習熟 とN社 のや り方 に 「慣 れ る」ためで あ った。 これ まで
に,チ ー ム ・リーダー とキー ・ワーカー も含 め,延 べ で100人ほ ど派 遣 してい る。 スーパー ヴ プイ
ザーの内で,3人 に2人 は 自動車産 業の経 験がな い人 であ った。 普通 の ワー カーは地元 か ら採用 し,
ほ とん ど皆未経 験で あ った。
進 出 を決 め,工 場 立地の検討 を開始 したのは,1981年の こ とで あ った。候補地 は最初52ヵ所 もあ
ったが,早 い段 階で8カ 所 に絞 った。 さらに3カ 所 に絞 り,最 終的 に84年に大陸 へ のア クセ スを考
えて現在 の北東部 に決定 したる 他 の理 由 としては,自 治体 がいろいろ と協 力的であ った こと,ま た
北東部 の人 々の気質 が 「日本人 に フ ィッ トす る」 こと一 例 えば勤労意欲 の面で一 も考慮 された。
さきに述 べた人事部 長は,全 国的 な規模 のヘ ッ ド・ハ ンターに依 頼 して採用 したが,副 社長 もヘ
ッ ド・ハ ンダーに依頼 した。 ちな みに,人 事部長 の以前 の勤務 先は ブ リテ ィッシ ュ ・ガスであ り,
副社長の それは ドイツ ・フ ォー ドで あ った。N社 は アメ リカに も現 地工場 をもってい るが,そ こで
は アメ リカ人 を社長 に してい る。 イギ リスでは,日 本 人が社長にな ってい るが,こ れは アメ リカに
はた また ま相応 しい人物 がいたた めであ り,意 識的 に違 った政策 を採 ったわけではな い。ただ しイ
ギ リスで も,イ ギ リス人 にかな りの仕事 を任せ権 限 を与 えてお り,ま た イニシアチ ヴを取 らせ るよ
うに してい る。
採用 の基 準 と しては,日 本 の良い ところを分か って もらう必要が あ るので,日 本的 な ものに理解
を示す人 を採用 した。イギ リス人 は概 してステイ タズ志向 が難 く,一つのは っき りした地位(single一
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statUS)を得 た が る。'また 白人労 働 者 の方 が休 暇 が 長 い し,勤 務 時 間 も明 確 で あ る。 さ ら に食 堂 や
トイ レに関 して も,幹 部 とそ れ 以外 の 人 々 用 とを分 け た が る。 しか し 日本 で は そ う した 事 柄 は異 な
って い るの で,理 解 を得 る必 要 が あ った 。 た だ面 白 い話 と して は,最 初,社 長専 用 の 駐 車場 が あ っ
た が,イ ギ リス 人 の側 か ら食 堂 ・ トイ レな ど平 等 に して い るの だ か ら,駐 車 場 も平 等 に す べ き だ と
の意 見 が で て,社 長 専用 の カー ・ス ペー ス は無 くな った。
〔こ こで も う一 人 の方 が来 て,話 に加 わ られ た の で,内 容 的 に や や 重 複 して い る事 項 も あ る〕
また採 用 方 法 の話 に戻 るが,デ ィ レク ター層 は ヘ ッ ド ・ハ ン ター に よ って,マ ネ ジ ャー,エ ン ジ
ニ ア,コ ン トロー ラー は も っと小 規 模 の エ ー ジ ェン トへ の依 頼,あ るい は新 聞広 告 な どで募 集 した。
当初 は 日本 人 が 中心 とな って採 用 した が,あ とは イ ギ リス人 が 中 心 とな った 。 スー パ ー ヴ.アイザー
の採 用 は新 聞 に 広 告 を出 し,直 接N社 に応 募 して もら う方 法 を採 った。 オ ペ レイター(作 業 員)は,
新 聞 に広 告 を出 し,公 共機 関 で あ る ジ ョ ッブ ・セ ンター で試 験 を して も らい,節 に掛 け,そ の後 に
:N社で 採 用 ・不 採 用 を決 定 す る こ とに した。 とい うの も,新 聞 に広 告 を 出 した と ころ,1万 数 千名
もの 応募 が あ り,と て も処 理 し切 れ な か った か らであ る。 い か に イ ギ リス の失 業 が 深 刻 で あ るか が
解 ろ う。
来 年6月 に は(1988年),6万 台 の生 産 を 目指 し,フ ェ イズ2で は10万 台,・行 く行 くは20万 台 の
生 産 を 目標 と し,そ の うち15万台 を イ ギ リス向 け,残 りを輸 出 す る 予定 で あ る。
仕 事 の 区分,す な わ ち デ マー ケ ー シ ョンは,イ ギ リスで は 細 分 化 さ れ て い るが,こ う した ジ ・ッ
ブ ・ク ラ シ フ ィケ ー シ ョンに は,イ ギ リス入 の入 事 部 長 も反 対 で あ った。 した が って,N社 では 職
務 分 類 は大 き く,マ ニ ュフ ァク チ ャ リング ・ス タ ッフ(オ ペ レイ ター)と テ ク ニ シ ャンの 二 つ で あ
り,マ ニ ュ フ ァク チ ャ リング ・ス タ ッ フは 塗 装 で も組 み 立 て で も こな す こ とに な る。 た だ し,保 全
は 熟i陳工 で あ る テ ク ニシ ャ ンが 行 う。
・ ホ ワ イ ト ・カ ラーは,seniorengineer/comptroller,(以上 がadministrativeoMcer),assistant
の3～4段 階 に分 け られ て い る。
今 後 は ジ ョ ッブ ・ロー テー シ ョン を活 発 化 す る こ と が重 要 で あ る と考 え て い る。 実 際,ス ー パ ー
ヴ ァ イザー か らエ ン ジ ニ アに変 わ った ケ ー ス もあ る。
給 与 は,各 ジ ョ ッブ ・タ イ トル の 中 に4～5段 階 の グ レイ ドか らな る"salaryband"があ り,基
本 的 に は そ れ に応 じて 支 払 わ れ る。 但 し,賃 金 は 上 司 に よ る成 績 査 定 に よ って も変 化 し,毎 年1回,
上 司 が,A,B,C,Dと 部 下 を評 価 す る。"salaried"(管理 職) .の給 料 は 月給 払 い で あ るが,オ
ペ レー・ター な どの 非管 理 職 は異 な って い る(週 給)』 タ イ ムカ ー ドは 用 い て お らず,遅 刻 は スー パ
ー ヴ ァイ ザー が管 理 して い る。 や む を得 な い場 合 の 遅 刻 は ペ ナ ル テ ィー を取 らな い。
労 働 条件 は 出 来 る だ け平 等 に 共 通 の条 件 を 与 え る こ とが 原 則 で あ る(commontermsandcon-
dition)。(これ につ い ては,イ ギ リス人 従 業 員 は 当社 の方 針 を皆 そ の よ うに 受 け 止 め て い る。)こ う
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した考 え方は現場(ブ ルーカ ラー)に は受 け入 れ られ るが,ホ ワイ トカ ラーは 「特 典 が剣奪 されて
い る」 と考 え,「抵抗 」 しが ちで ある。週 の労働時 間は,ブ ルー カラー,ホ ワイ トカ ラー を問わ ず,
全員週39時間 であ るが,実 際 には病 欠等 に よ り37.5～39時間で ある。 また事務 係の部屋は いわゆ る
大部屋制 を採用 してい る。
昇給 は・毎年 のCPI(消 費者物価 指数)の 上昇 と個人個 人の毎年 の査定 とによ って決定 され る。
但 し,そ の額 はグ レイ ドの上限 を越 える ことは できず,上 限 に達 したばあいは そ こで止 まるこ とに
なる。 このよ うに全員 に 「メ リジ ト査定」 を行 う例 は他 の 自動 車会社 にはな い。
昇進 につ いては,特 に制度 的昇進 システム とい った ものはな いが,会 社(工 場)が できて間 もな
いの で,ま だ ポス トはた くさん空 いてお り,昇 進意欲 を持 って い る人 には や りが いのあ る職場 であ
る・managerからdirectorへの昇進は人事部長 が調整 し,社 長 が決 定す る。sUpervisorから
managerへの昇進は人事部長 が決 定す る。
技能訓練 ・熟練 の形成 に関 しては,オ ペ'レイター の多能工化は スーパ ー ヴ ァイザーが 指導 して い
る。～方,チ ー ム ・リー ダー層 の養成 は 「スーパー ヴ ァイザー に成 りうる人材」 を育て上 げる とい
う観 点か ら・「現場監 督者養成 コー ス」 を先 月(1987年7月)から 始 めてい る。 この コー スには現
在30人が参加 してい る。 同時 に,現 場管理教 育のために 日本 で倖 われて いるマ ニュアル を修正 した
うえで英訳 し,利 用 して いる。
離職率は,月 に二人 くらいや めてい く程度 である。 〔年 率換算 で 年 に約3パ ー セ ン トであ り,'こ
れは イギ リスでは非常 に低い数値 である。〕 その理 由の一つは,昇 進 の機会 が多いか らと思わ れ る。
加 えて,4人 に一人 くらいは 日本に行 って お り,い わば 「創 業者 の意気込 み」 があ る。 も う一つの
理由は,こ の北東部 地域は失業 率が きわめて高 く,そ の点か らも離 職率 が大 変低い結果 が出てい る。
労働組合はAEU〔ArnalgamatedEngineeringUnion〕とい う,イ ギ リスで2番 目に大 きい組
合 が唯 一の労働組 合であ る。組織率は約2割 であ る。組織 率が低 い理由は オー ガナ イザーの能 力が
低 い こと,工 場 がで きてか ら日が浅 く,労 使関係 が まだ 「ハネムー ン期間」 内で あ ること,若 い労
働者が比較的多 いが,若 い人 は概 して組 合に対す る関心が低い ことな どによる。
昇進 させ る場 合は,3カ 月前に内示 す る。 昇進 の基準は あ くまで も 「エ キスパー チ ィス」(熟練
度)で あ る。 〔つ ま り,年 功 昇進 ではな い。〕今 は空 き ポス トが豊 富なので,昇 進 も可能 だが,従 業
員 の年令 が40才を越 えて くると 「大変」 であ ると予想 され る。
〔駐在 者の適 応〕 子供 たちの小学校 ・中学校 につ いては,日 本か らのケ アーがあ り,学 業 その他
の面で割合適応 してい る。 高校 以上は それ ぞれが 「何 とかや って いる」状 況で あ る。派 遣 された 日
本人 の生活は,こ の地域 では エ ンター テイ ンメ ン トが少 ないので,仕 事が終 れ ば まっす ぐ家 に帰 る
ことが多 く,日 本 での生活 と比べれば家で過 ごす時間が格段に多い。
こち らで働 いてみてう 日本人 には 「滅私奉 公」型 が多いが,イ ギ リス人には そ うした考 え方は全
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く受け入れ られな い,と 感 じてい る。特 に,「労働時間,休 暇 については 日本人 と かな り違 った考
えを持 って いる。但 し,「仕事 中の意欲 は同 じ」 であ 窮 日本人が 特 に勤勉 であ るとい った ことは
ない。 イギ リス人 と日本人 の間 の コ ミュニケー シ ョンは大 きな問題:であ る。 と りわけ,言 葉 の問題
が大 きい。 「一言 いわないのが ミス コ ミュニケー シ ョン」 の原 因 とな る。 しか し,こ こ1年 ほ どで,
コ ミュニケー シ ョンは随分改善 された。 去年 の9月 に オー プ ンした ときには,1週 間の 「オー プ
ン ・デ イ」 や 「フ ァ ミリー ・デ イ」 を設 け,ソ フ ト大会 やサ ッカー大会 を行 った。 また暮 には ク リ
スマス ・パ ー テ ィー を催 した。 現在 では,N社 について従業員か ら 「高 い評価」 が与 え られてい る
と考 えて い る。但 し日本 的や り方 のすべてが評価 されてい るわけではな く,先 に述 べた大部屋方式
は イギ リス人か らみて評 価はあ まり高 くな い。 また会議 の運 営の仕 方,結 論 の出 し方 に ついては,.
「日本人の や り方 はエ フ ィシ ャン トではない」 と彼 らは 判断 してい る。・結局,「 日本人 の方 がや り
方 を変 えて い くこ とも必要 であ り,「イギ リス人 に学 ぶ こと」 も多 い と考 え られ る。
企業 の国際化,人 の国際化 とい う問題 にっギ・て,日 本 の本社 に他 の人 「外 国人」'が入 っ.てくるよ
うにな れば,本 物 であ ろ う。 その場合,言 葉 が最 大の障害 にな るであろ う。 もっと も,N社 の アメ
リカ本社 では全員 が英 語で話 してお り,し だ いにそ うな つで い くと思わ れ る。
こち らに来 てみて,予 想外 の こ と,常 識外 の ことはあ ま りなか った。 日本 の ゴモ ン;セ ンスは か
な り通 じる。907e・一セ ン トまで同 じで ある。特 に ロジカルな話はほ とん ど全部が解 って もらえる。
しか し,イ ギ リス人の感情 の動 きは よ くは分 らな い。 した が って,「本 当の意味 では コ ミュニケ ー
トできていない」。結局,外 国に来て いるこ とか らして,'「日本人 が外 国人の メ ンタ リテ ィーに合せ
てい く方 が容易 」 であ る。
〔以 下は,イ ンタヴ ューの後 の工場 見学時 の聞 き取 りである〕
製 造 のグルー プ別 に,責 任 を持 つ体制にな って い る。8人 の スーパー ヴ ァ'イザーがお り,メ イ ン
,・アセ ンブ リーには100人のオペ レイターがい る。勤務 は休憩 を除 き,8時 間勤務 であ る。 マテ リ
アル ・ハ ン ドリングには3人 配置 され,フ ォー ク ・リフ トで作業 が行 われてい る。装 置の3台 にっ
き1台 に ス トップ ・ボタ ンが 置かれ てお り,ま た リリー フマ ン 〔トラブルが 発 生 した際 の保 守要
員〕 の出 動 回数 ・出動人数 は 日本 とほぼ同 じであ る。製 品には,6年 のギ ャランテ ィー を一与えて い
るため に・品質の グ レイ ドを上 げてい る。現 在,日 本 か ら30人ほ ど来 てい るが,来 年 の11月には帰
る予定 であ る。
皿 イギ りス北西部のY社 の事例
Y社 は,フ ァス ナ ー の生 産 で有 名 な 企 業 で あ り,ま た海 外 進 出 に も積 極 的 な 企 業 と して も知 られ
て い る・ 同 社 の イ ン タ ヴ ュー は,2名 の 日本 人 社 員,FactoryManagingDirector,.およびFactory
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GeneralManagerとの 間 で,8月19日 に 行 わ れ た 。
Y社 は現在,34力国に43工場 を持 っている。 この よ うに積極的 に海外 に進 出 してい るので,年2
回,日 本に海外 か ら社員 を集 め,会 議 を催 してい る6こ うした会議 は,同 社 が早 くか ら海外 に出て
いた こ とか らゴ既 に20年もの歴 史 を待 っている。
会 社 め方針 と しては,「ニ ュー ヨー クを外 国 と思 うな」・「東京 と札幌 みたいな関係」 と思 うよ うに
指導 して いるとの ことであ る。 現時点 で,日 本 か ら世 界各地 に約300名を派遣 してお り,180名が
工場 〔生産部門〕 に,残 り;の120～130名が販 売 ・事務関係 で働いて いる。
リヴァ,プー ル近傍 の工場 では,生 産活動 のみが行 われ,販 売は ロン ドンにあ るイギ リス本社で行
われて いる。1966年に イギ リスで営業活動が開始 されたが,1972年には現在 の地 に工場 が建設 され,
現 地生産 を開始 した。 以後,ス テ ジプ ・バ イ ・ステ ジプのや り方 で,5回 ほ ど工場 を拡張 して きて
い る6海 外 進出 の理 由は,消 費者へ のサ⊥ ヴ ィス をタイム リー にす るとい う考 えか らであ る。既 に
1965年にオ ランダ に現地法人 を作 り,イ ギ リスをカ ヴナー して ぎたが,や は りサー ヴ ィズが行 き届
か ず,イ ギ リスに も販売拠点,進 んでは生産拠点 を作 ることにな った。同様 の趣 旨か らイギ リズだ
けではな く',フランス,ド イツ,さ らに1975年には スペ イ ン,ベ ル ギーに も現地法人 を作 り,い ま
や ヨー ロ ヅペの14力国 に組 み立 て工場 を持 つほ どにな った6t一
との場所 は縫 製協会 泰あるマ ンチ ェスター レごも近 ぐ;輸 送 等の面 で も立地 が良 い。 また 自治体 の
産 業誘致 も積極 的 であ った。 そ こで この場所 が選 ばれ ることに な った。企業形態 と し七は,日 本 の
親会社 が100パー セ ン ト出資す る完全子会 社で ある。親 会社 とは連結決 算 を行 ってお らずう また こ
れ まで利益 は全 て現地 に再投 資 され,利 益送金は行わ れていない。 但 し,ロ イアルテ ィー は 日本 に
送金 されてい るが,bイ アルテ ィーの送金 もイギ リスを含 む数 力国か ら送 られてV{るに過 ぎない。
Y社 が…貫生 産 を行 ってい る国は,イ ギ リスのほか,'ドイツ,フ ランみ スペ イシで あ り1,イギ
リスの場 合には さ らに仕掛 り品 を他 の国へ輸出 してい る6こ の よ う匠,Y社 は グルLプ と して,'ヨ
ー ロ ッパ で活 動 してい る。 ライヴ ァル企業 と しては,ド イツ系のOPTI,今 は撤退 して しま・つた
が,ア メ リカ系の タ ロ ンが イギ リスでの有 力な競争相手 であ った。 フ ァスナーに関 して,強 力な イ
ギ リス企業はない。 したが って現在 は,ド イツ系 のOPTIと の競争が厳 しい。OPTIの 製品は
かな り優 れた競争 力 を持 ってい る。
〔生産〕 主 要な生産設備は 日本 か ら持 って きた。 とい うの も,自 社 で製造機械 も製作 して いるか
らであ り,生 産 は これ ら専用機 を用 いて行 われ ている。付帯設備 嬉地 元か ら調達 して いる。生産性
は 日本 よ り悪 い。 その理 由 としては,や は り労働 の質 に問題 があ る。 また勤労意欲 に も欠 けるとこ
ろがあ る。機 械が全 く同 じで,自 動化率 も同 じであ るに もかかわ らず,生 産性 が低 い理 由はそのよ
うに考 え られ る。デ ザ イン,部 分 的開発な どは ここで も行 ってい るが,ベ イシ ックな開発 は 日本で
34一 一 経 営 論 集 一
行わ れて いる。依頼 を受 けた場 合,そ れ に合せた仕様 を開発 す ることが現地 での主 要な開発活動 で
ある。
〔購 買〕'部分品の90パー セ ン トが内製 されてお り,外 製 率は10パー セ ン トであ る。外部 か ら購 入
す る主な ものは,・糸,亜 鉛 であ り,こ れ らは地場 の企業か ら購入 してい る。.亜鉛 は染料 に使 われ る。
プラステ ィック類は 日本 か ら輸入 され る。 したが って,現 認率 は10パー セ ン トであ る。 フ ァスナ 一ー
に関 して は,ロ ーカル ・コンテンツは70パー セ ン ト以上 でなければな らず,し たが って売 上げは輸
入 と同 じ扱 いにな る。 ・
糸の国際価格は どこで もほぼ同 じなので,品 質 を考 えれば,.日本か ら買 ったほ うが良い6染 料 は
イギ リスで購 入 して.も品質,価 格 ともほ ぼ同 じであ る。機械部 品の主要な ものは 日本 か ら持 って く
、るが,ネ ジ類な どは現地 で調達 してい る。納 期,品 質は 日本 と比べて あ ま り良 くな い。 したが って,
我々 ど レては 「満足 していない」。「他 の イギ リスに進 出 して きた 日系工場 の人 た ちはそ うした事柄
に?い て良 い とい うだろ うが,本 音は そ うではない」。.メー カー 自体 が納 期を 守 らない聯 合 もあ る
し,,中間 の トランスポー ターに問題 が ある場合 もあ る。概 して流通組織 の横 の連絡 が悪 い。 また ミ
ズが起 きた場 合の対 応 が遅 いdあ るいは ズル ズル遅 れ ることも多い。'発送 を外 部 に任 せ ると,フ ォ
ローが必要 である。 そ うした企業 では,ト ップは必死 だが,・「下は関知 せず」 の態度 で あ る。納期 ,
品質には いろいろ注 文 を出すが,取 引先の イギ リ・ス企業 には 「前垂れ精神 がな」 く,ち ょ くち ょ く
恥ラズルが軽 きる。 但 し・.かつ てCoatpGroupであ った ユ ニフ ァイ(現 在 アメ:.リカ系)や,ド イ
ツ系のヘ キス ト,フ ラ:イス系の ロ ンブ ラの:セー ル スマ ンは優 れてい る。
〔販売〕.製品9)60/8一セ ン'トは,縫 製 メ;・一カーへ 直販 されてい る。残 りの40パー セ ン トは問屋 を
通 レて,小 規模な縫 製 メーカーへ販 売 されてい る。 メ イ ド・イン ・'UKはあ る ものについては品質
は 日本 の もの と同一だが,特 殊な ものにづいては晶質が少 し落 ち る。 また イギ リス国 内で も地域 に
依?て 売れ る製品が異 な るので,南 部 ロ ン ドン,中 部 ス コッ トラ ン ド,ア イル ラン ド,ノ ー ス ・ア
イ々 ラ ン ドとい うよ うに・分 けて販 売活動 を展開 して いる・ セール ス経緯 の長は 日本人 であ る。 宣
伝活動 は,業 界紙,イ グ ジビジ ョンな どで行 ってい る。




Manager(3人)… … 日本 人10人(ス タ ッフ)










トップの2名 は 日.本人 が 占め,他 の10名の 日本 人 は,最 初 か らマ ネ ジ ャー 格 の ス タ ッフ と して サ
ポー ト・す る。・そ の場 合,「 どん な 部 署 で'もよ い」。.(tt)の人 数 は イ ギ リス人 の数 であ る。Technica藍
AssistantManagerやChiefTechhicianは普通 の職 階 で 言 えば ,ス ご一e一一一ヴ ァイザ ー に 相 当す
る。AssistantManagerから上 の職 位 が サ ラ リ'一7一・を受 け る管 理 職 で'あり,し たが って,そ れ よ り下
の職 位 には 残 業手 当 が 付 く。
マ ネ ジ ャー ・ク ラ ス の人 材 は1「 最初 か らス タ ッ・フ と して採 用 す る こ とは あ ま、り・しな い」。・む しろ,
「下 か ら上 って くる もの を重 視 す る」。 但 し,専 門職,例 え ば 労務 な どは 中 途 採用 もあ る。 全 体 的 に,
イ ギ リス'の学 卒 に は 「の ん び り して い る」 と ころ が あ り,ま た彼 らの採 用 に は 「定期 採 用 の傾 向 が
あ る」。
マネ ジ ャー よ り下 の ク ラスに つ い て は,通 常,オ ペ レー ター の レ ヴ ェル か ら採 用 し,.内部 昇進 を
基 本 に して い る6'また 彼 らの職 種 は 画 定 しな い。'職種 の移 動 に関 しては,イ ギ リス 自体 に もあ'る程
度 の 「フ レキ シ ビ リテ ィー」 が あ る。 人 に よ って,3カ 月,6カ 月,9ヵ 月 の試 用 期 間 が あ り,そ
の後 に本 採 用 とな る。 採 用 方 法 は,算 数 な どの筆 記 試 験 を行 い,そ れ か ら面接 をす る。 従 業 員 の紹
介,あ るい は 公 共 機 関 の ジ ョ ッブ ・セ ンター や エー ジ ェ ン トに依 頼 す る こ と もあ る。 ジ ョッブ ・セ
ッ ター の場 合 は紹 介 料 はな い が,民 間 の エ ー ジ ェ ン トの場 合 は給 料 の2ヵ 月分 く らい を支 払 わ な け
れ ば な らな い。1人 を募 集 す る と,・20倍くらい に な る と き もあ る し,4～5人 の時 もあ る。 多 い場
合 は ジ ョッ ブ ・セ ンター で セ レク シ ョンを して も ら う。 採 用 後,職 種 を決 め,そ の 職務 手 当,例 え
ば染 色 の 手 当 に オ ペ レー ター の基 本 給 を加 えた もの が賃 金 とな る。 給 一与は 「給 与 テ ー ブ ル」 に応 じ
て,週 給 ℃ 支 払 わ れ る6給 与 テー ブル は18才以 下 と以 一Lとの2種 類 が あ る。 また 入 社3カ 月以 前 と
以 後 とで も異 な る。
昇給 は,ベ ー ス ・ア ップ部 分 に関 して は,組 合 との交 渉 で 決 ま 肱 「ア プ レイザ ル」.の部 分 は企
業 側 が独 自に査 定 で き る。 労 働 組 合 はTGWU〔TransportandGeneralWorkersUnion〕とい
う,イ ギ リス最 大 の組 合 で あ る。 今 は,実 質的 に シ ング ル ・ユ ニオ ンで あ るが,オ ー プ シ ・シ ョッ
プで あ る。
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職 種 な:いし職 場 には 次 の よ うな もの が あ る。 先 ず オ ペ レー ター で あ る が,こ こに は約100名 が配
置 さ れ て い る。 つ い で,packer,warehouse,depot,oMce,maintenanceなどが あ る。 職 位 に は,
　ドで　り
operator,technicalassistant血anager,chieftechnician,chiefoperatorがあ り,operator以
外 は それ ぞれ テ ク ニ カ ル と ノ ン ・テ ク ニカ ル に分 れ て い る。 手 当 には,職 種 手 当 の ほ か に,皆 勤 手
当,奨 励 給 が あ る。 奨 励 給 は標 準 を越 えた場 合 に支 給 さ れ る。 イギ リス で は,グ レイ ド(職務 等 級)
に応 じて,同 一 職 種 同 一 賃 金 が 支 払 わ れ な け れ ば な らな い。 ベ ー ス 〔最 低 賃 金〕 を0と す る と,オ
ペ レー ターのグ レイ ドは100,テク ニカル ・アシスタ ン ト・マネ ジャ,一は135,マネ ジ ャーは200く
らい であ る。 オペ レー ター の平均年齢 はほぼ33才(男30才,女35才)であ る。
7名のマネ ジ ャーお よびアシス タン5・ マネ ジ ャ茜の うち,中 途採南 は2名 で,内 部昇進 は5名
であ る。 内部昇進 組の最長勤続者 は15年であ り,"次いで14年の者がい る。 しか し;特 に昇進制度 と
い ろた ものはない。 これ までは昇進 の機会 も 多か ったが 〔工場 が拡 張 されて きたの で〕,今は:だい
ぶ少 な くな ってい る。 人事管理の長は 日本人 であ る。 マネ ジャー と 日本人 スタ ッフは ・Managing
directorが管理す る。 また一般的 な定期昇進制度 はな い。離職 率に関 しては,失 業が多 いた めに年
間 で5～6パ ー セ・ン トであ る。'一方i欠 勤率は8パ ーセ ン トで:ある6
'賃金交渉 では,組 合 の側 が,各 自の給与 にかかわ りな く,一 律20ポン ドの賃上げ を求 あてきた こ
とがあ った。通常 は定率で賃上げ を行 ってい るので,こ れは拒 絶 したが,'イギ リス人 の平等主義 が
よ く理解 できる事態 であ った。
熟練 の形成 はレ内部 コー スとOJTの 二本 立てで ある。現地 に新 しい機械 を導入 した ときには,
日本へ従 業員 を1カ 月か ら2ヵ 月ほ ど派遣 す る。.過去3年 間 に7人 派遣 した。 これ までの合計では,
40名にな る。'これ とは別 にお客 さんに 日本本 社 を知 って もらうた めに短期 で 日本 に連れてい .くこと
があ る。 こ うした人々 を,こ れ までに80名くらい 日本 に送 っている。
'〔駐在者 の適応〕 か
つては 「行 って こい」 とい う,辞 令 一本 で派遣 された。現在 は,事 前の教育
を重視 している。工場 勤務 者は,海 外養成員 として,ラ イ ンもや りなが ら研修 を受 ける。 この時期
は家族 の準備 をさせ る時期 で もあ る。営業担 当者 は,入 社時 点か ら準備 をさせ る。 それ ゆえ,営 業
担 当者 には海外経験者 が多い。 語学研修 は工:場,東京 と も受 け させ る。
日本人 駐在員の主 な仕事 は,持 ってきた機械 の稼 動 ・運転(こ れ には 円滑に行 く・までに3年 くら
い掛 か る),生産性 の改 良('この時 期 にはQC活 動 も行 う。 そ こで5年 ほ ど掛か る),』中間管理 者の
教育(7年 くらい),人間性(現 地の人間 の考 え方 をよ く知 る,10年)な どであ る。 こ うした 考 え
方 に立 って,シ ステム作 りを行 ってい る。昔はた どえばAの 技術 だけ を知 っていれば よか ったが,
今 はBやCの 技術 も絡 んで きて,複 雑 化 してい るb海 外駐在 の ロTテ ー シ ョンは特 にない。1～2
年の養成 期間 があ る。
海 外 に派遣 され る人々の条件 と しては,「チー ムワー クの 出来 る人 で あ ること」一 メ「力二 の
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場合,こ の条件 は特 に重 要一 つ ま り協調性 が重要 であ る。 と りわ け,プ ライ ヴ ェー トな時間に も
協調 できるこ とが大切 であ る。
現地 の従業員 にたい しては,ボ ーナスは年末 に1週 間分 出すが,1人 で もウ ォー クア ウ ト(職場
放 棄)し た り,ス トライキを した りすれば,ボ 「 ナスは出 さな い。
ユ ニ フォー ムは大体80パー セ ン トの従業員 が済用 してい る。 また食堂 も職 位 に関係な く,一 緒 で
あ る。 ク リスマ ス ・パー テ ィーは一昨年 まで行 っていたが,今 は や っていな い。 その代 りに,日 常
的 に ソー シャル ・・クラブや ビ リヤー ドのク ラブがあ る。現 在は 「日頃 の コ ミュニケー シ ヨγ」 を重
視 してい る。
自動 化率は,ス ケール ・・メ リッ トのた めに,日 本 を100とすれ ば イギ リス工場 は85くらいであ る。
実際 の操業 では,「横 か らフ ォローす る」必要 があ る。
・国際交流 につ いて思 うこと。今後 は物 の交換 か ら人 の交流 に移 ってい くであろ う。 次第 に 「外 国
とい う意識が無 くな ってい く」 のではな いか。子供 は外国 で生 れたので将来 ア イデ ンテ ィテ ィーで
悩む ことがあ るか も しれない。 「自然 な人 的交流 でい く」 ことが大 事だ と思 う。 「イギ リス人は外 国
人への対応 の仕方 が下手 であ る」。「ヨー ロ ッパ大 陸 の人は もっと上手 であ 為」。 日本 に関 して も,
企業 イメー ジと:国へ の イメー ジは異な って いる。・国は来 化への支出 が少 ないよ うに思 う。 アスコ ミ
で云 々 され るよ うな摩擦 は,実 務 を行 って いる現場 では感 じな い。優 れ た イギ リス人従業員 を,今
年 は大阪大 学 に1名 送 った し,近 くの マ ンチ ェス ター大 学へは これ までに6名 派遣 して い る。.
IV南 ウエール ズのS社 の事 例
S社 は世 界的 に有名 な電機 メーカーであ り,イ ギ リスだけではな くアメ リカ を初 めと して世界各
地 に生産拠 点 例販 売拠点 を持 つ多国籍 企業であ る。 イギ リスにおけ る生産拠 点は南 ウ ェール ズのカ
ーデ ィフにほ ど近 い所 にあ る。従 業員数は約1,200名であ り,日 本 人は21名い る。 インタ ヴューは
8月20日に2人 の 日本人担 当者 と行 われた9
S祉は早 くか ら海外 での販 売 ・製造 に着手 した ことか ら,独 自のいわば国際 化 ポ'リシー を持 って
い る。 海外 に派遣 され る 「担 当者 に犠牲 を強 いな い」 とか,シ ステム と して海外 派遣 のための教 育
あ るいは金銭 的 なサポー トにヵ を入 れ ている。例 えば,海 外駐在員 が帰国 した とき,住 宅 を手 に入
れ るのは:大変困難 である ことか ら,社 宅制度 の充実 に努 力 してい る。 また海外派 遣は国 内転勤 の延
長 と考 え るとか,単 身駐在員 の里帰 り制度 か ら一歩進 んで,む しろ家族 を現地 に短 期間呼ぶ とか,
とい った施策 を講 じて いる。
〔生産 ・研究開発〕
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「マーr一一ケ ッ トのあると ころで作 為」 こ とがS社 の ポ.リシーであ り,世 界各地 に生産拠 点 を築 きあ
げて いる。1973年にUK,Ltd・を設立 し,現 地生産 に乗 り出 した。主 な製品 は テ レビであ った。 そ
の頃,イ ギ リスで もテ レビが普及 し,・現地 生産 出来 る目途 が立 った こと,ま た ウ ェール ズに決定 し
たのは,自 治体 が企業誘致 に熱 心であ った こと,失 業 が多 く労働 力の確 保が容易 であ った こと,第
一次産 業L第 二 次産業 に従 事す る人タが大部分 で;労 働 者の気質 が素朴で あ ることか らであ った。
翌年の1974年に工場 が稼動 し始 め,ヨ ・一Lmッパへ の輸 出 も開始 した。1981年には,輸 出貢 献女王
賞 を獲得 す るほ どにな つ'た6'かつては生 産全体 の60パー セ ン ト以上 が イギ リス国 内向けであ ったが,
現在 は70パー セ ン ト以上 が輸 出に向け られて いる。 主 な輸 出先は,イ タ リア,フ ランス,北 欧,=べ
・ネル ックス,幽it一一ス トラ リア)"ニュー ジ山 ラン ドである。輸 出が このよ うに可能 であるのぽ1コ ス
ト的 に競 争 力が あるの と,パ ル ・システムな どめ複雑な シス テムの違 いに きちん と対応 してい るか
らであ る61990年には ヨー ロッパ あ全 マ』ケ ッ トの7割 を'イギ リズで生産 す ることを 目標 に してい
覧
るゐ
… イギ リズ法 人は東京 かち の100穴一セ ン下出資で ある6イ ギ リス本社 は ロ ン ドンにあ り,ウ ェー
ル ズには工場 があ る。 イ'ギリスにお げや競 争企業 と しては,松 下 な どの 日系企業,`フランスの トム
ソ シ社 に買収 きれたThorn'EMI,FerguSon,・Phillipsなどの工場 が ライヴ ァル である。 ウ ェール
ズの工場 では,年 商に27～30万台の20イン≠以上 の カ ラニ テ レビを生産 してい る。 テ レビの中心部
分 である ブラウ ン管 も現地 で生産 してい るが,小 型 テ レどのブ ラウン管は東京 ふ ら持 らてきている。
生産設備 は世界各地 か ら調達 してい る。 ライ ン ・コンベアは折衷的 であ り,ロ ボ ッ トは ドイツか
ら,小 物 はオ ランダ,イ ギ リスか ら調達 してい るカミ,コンベア ・ライ ンは 日本 か ら持 ってきている。
60パー セ ン ト以上 日本 の工場 と同 じタイプが具合 が よい場 合 がある。 また 日系企 業か ら も生産設備
を調達 してお り,パ ナ ソhッ ク(松 下)か ら36台の 自動 装入機械 を導 入 してい る。'
te'』1人当 り生産 高は
,日 本 と比 べで同 じであ るb生 産性 を上げ るた めには,'マネ ジメ ン ト・サ イ ド
の努 力が重要 であ る・労 賃は ズペ インと比 べて も,イ ギ リスの方が10～15パー セ}・ト安 い。(イギ
リスは ヨー ロ ッパのNICSと 呼 ばれてい る。)不 良品率は1～2年 前 にぽ,全 世界 レヴhル での
S社 の工場 の うちで,悪 い方 に入 っていた。 しか し現在 では,海 外 工場 では一 {$にな ってお り,ほ
ぼ 日本工場 と同 じレヴ ェルに ある。
製 品の基本設計 は 日本 の研 究所が行 って いる6
・目標設定 は,100パ三 セ シ トを設定 しll不良品 を出 さない よ うに 「手段 を選 ばずs`検査 とか,徹
底 的 たやる」。4年 く、らい前 か らQCが 浸 透 し出 した。 東 京本社 でのTQCに 海外 工場 と して参加
して いる。優勝 サークルは東:京で表 彰 され る。'さらに部 品 メー カ"に もQCを や って もら うよ うに
してい る。 ・'.'.Ll
国際化 とは 「その国の文 化 をその まま受 け入 れ ることではな い」。生産 を 自動化 する と,「やは り
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不良品 が出 る」。 それ を どうす るか が重要 であ る。 また部 品の'サブ7イ を ど うす るか とい うこ とも
重要 であ る。 ここでは 「意味 のな い 自動化」 すなわち 「付加 価値 を付 けない 自動 化は や らな いよ う
に して いる」。 そ うい う物 はサ ブ ・コン5ラ クター に発注す る6ま だ4・年 前か ら 開発 も 行 ってい る
が,そ れ は 「アプ リケー シ ョンやデザ イン」 であ る。
〔購 買〕 要求 されて い る現地 調達 率は,ECオ リジンが45パ ー セ ン 牽以上 であ ること,「サ ブス
タ ソシ ャルな チ ャー ジ」 があ るこ と,こ の2点 である。現在,日 本か らの調達 率は20～30パー セ ン
トであ る。現地調達 には,日 本か らだと購 入期間 が長 くな らざるを得一な いので,そ の点でメ リッ ト
がある。但 し現地調 達 だ ζ,晶 質 に不安が残 るので,購 入 メーカー ・下請 けメー カーの選択 には慎
重 を期 してい る。 それ で もメカ部 品に傷,塗 装 に難 点が まま見 られ る場合 があ り,検 査 が必要 であ
る。 また製 品にム ラがあ る。対策 としては,そ うした業 者 を東 京 に好かせ て,覚 えて もらうよ うに
した。 それは約2年 ほ ど続 けた。検査 には全数検 査 とい う方法 吟あ るが,抜 取 り検査 で満足 してい
る。 また具合 の悪 い場 合 には,「彼 らの責任 で直 させ てい る」。 このよ うな状態 に持 って くるた めの
下地作 りに5年 間か か った。7年 前 にそ うした ことに取 り掛 っだが1.2年前 には取 引業者のなか に
S祉 専用 の担 当者 を置 くところ も出 てきた。.,. .
イギ リスの購 入先 には・「いやな ら買 って く.れな くていい」 とい った態度 の 傘 業があ る。 部品 に
よ って,東 京 の製品 が安 か った り,イ ギ リスの方が安か った りす る。・例 えば,,日本 の製品が安 い 庵
の としては ヴォリ・ユーム・ スイ ッチ な ど,イ ギ リスでは一般的 に,.特殊 部品力渇 くな る。逆 に,抵
抗,コ ンデ ンサーな どの 「メカ物」 は安い。
〔販 売〕 小売 の店 には,大 型店 と小 型店 の2種 類 があ る。 しか し イギ リスでは 大型店 よ りも,
CurryとかJohnLewisとか の大規模小売 チ ェー ンが重要 であ る。販 売の や り方 は,年2回 開 く展
示 会 で,大 きなデ ィー ラー と商談 し,そ の商談 によ って半年 の生産量 が決 まる。 さ らに,Curryと
かJohnLewisなどの大規模 小売 チ ェー ンに対 しては,工 場 で新製 品の紹 介 を した りす る。S社 が
抱 えて い る直接 のセール スマ ンは約300入で,5地 域 に分 け られてい る。
メ.イド・イン ・ジャパ ンとメ イ ド・イン ・UKを 比べ ると,生 産性 を考 えれば 「対等 とは言 い難
い」。但 し,返 品率は 日本 の方が高 い』 これは消 費者 の質 が違 うこζか ら来 てい る。・イギ.リスでは,
「お客 はあ ま り文句 を言 わない」。
かつて,イ ギ リスのテ レビ'市場 は レンタルが60パー セ ン トを越 えていた。 しか し最近 では品質が
「アクセプタブル」 にな り,購 入す るケー スが多 くな ってい る。 そ こで消 費者の信頼 を得 るために,
S社 では5年 間の ギ ャランテ ィー を与 えてい る。
〔人的 資源 〕 先 に述 べた よ うに,こ のウ ェール ズ工場 には1,200名の イギ リス人従業員 と約30名
の 日本人が いる。職階 は次の よ うに編成 されてい る。
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マ ネ ジ 》一 は イ ギ リス人 が40人,日 本 人 が30人い る(つ ま り 日本 人 は 全 員 が マ ネ ジ,眠・一 ク ラ ス と
い 参 こ とにな る)6'・(この数 字 は 各 種 マ ネ ジ キー の 合 計 と 思 わ れ る 。〕 また ジ ェネ ラル ・・マ ネ ジ ャー
ふ ら セ ク ジ 白ン ・.マネ ジ ャ`一まで は9段 階 に分 れ て い る。'
オ ペ レ=タkの 採 用 は;・・離 職 率 が年 間15パ"セ ン トな ので,恒 常 的 に行 って い る。 主 に,.新聞 に
募 集 広 告 を出 し,や って 来 た 応 募 者 を面 接 し,同 時 に 適 正検 査 を行 う。
土 シジ ニ アゐ 採 用 は全 国 的 に 会社 説 明 会 を催 した り,大 学 を訪 問 した りす る。 回 る大 学 と して は,
北 ウ ェ一二ル ズ大 学,カLデ ィフ,バ ー ミンガ ム ダ ス ウ ォ ン ジ一一,マ ンチSス タ 」ーな'どの諸 大学 で あ
る。 現 在,SO名 の エ ン ジ ニア の うち60名が大 卒 で あ る。'.'・,.
'.1 ネ々 ジ ャー の 場 合 は 原則 と し.て中 途 採 用 は 行 って お らず,内 部 昇 進 で あ る。 但 し,特 別 な場 合 は
ヘ ヅ ド ・ハ ンター や人 材 セ ン ター に依 頼 す る6'、 ・"ゾ ・..・"S・ ・
・'人事 ・経理 関 係 め仕 事 は ,デ ィレク ター が 直接 担 当 す る。3名 め ジ ェネ ラル ・マ ネ ジ ャ:',r}*,'・1
人 が セ ッ ト ・ア ッセ ン ブ リー担 当,1人 が プ ラウ'ン管 担 当(日 本 人);・残 りめ1入 ぽ 上 記 以外 の オ
ペ レー シ ョ ンを担 当 して い る。 層 ・.・ ・
ク ラー ク(clerk)は原 則 的 に 社 内 か ら募 集 す る。 した が って,オPt'レ ・ー一"ター か らク ラ'一・1'クに な る
こ と もあ る。 社 内公 募 ・・社 外 公 募 を同 時 に行 うこ と':もあ るが,・その 場 合 力量 が 同 じで あ れ ば,社 内
か ら採 用 す る。'.':'・ ・1...
∵ ジ ・tiッブ ・ク ラ シ フ ィケ ー シtiンは 無 い6・それ ゆ え,エ ン ジ ニ ア と して 入 祇 して も1「何 をす るか
分 か らな い 」 と い う事 態 も起 き,種 々 の仕 事 をす る こ とにな る。 ・しか し,「そ う した ご ど を 嫌 が る
人 も ま まい る」。
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.欠勤 率 は平 均10パー セ ン トで あ る。 欠 勤 の理 由 と して は6病 欠 が 多 い。 日本 人 か ら見 る と.「ち ょtt
つと熱 っぽ い」 程 度 で休 ん で し ま う。 そ こで医 者 の 診断 書 を要 求 して い る。 出勤 時 間 は タ イム ・カ
ー ドで管 理 して お り,「1秒 た りと も遅 刻 す れ ば,給 料 か ら差 し引 く こ とに して い る」。』タ イム ・カ
ー ドは1年 前 に導 入 した の だ が ,そ れ 以前 は ス 一一・e一一ヴ ァイ ザー の 出勤 時 間 管 理 の 責任 が 大 変 で あ
った。 タ イ ム ・カ ー ドは忘 れ る と新 しい カ ー ドに代 え られ る。'
オ ペ レー タ ー の 賃 金 に つ い て は,労 働 組 合 と協 定 す る。 日本 の よ うな定 期 昇 給 は な い。 ベ ー ス ・
ア ップは イ・ン ブ レと会 社 の 業 績 に応 じて 決 定 す る。 エ ンジ ニ ア や マ ネ ジ ャー は,シ ニ ア ・々 ネ ジ ギ
」 が 査 定 す る。1その場 合,ア ペ ・レー ジ何 パ ー セ ン トとい うよ うに,.大枠 は止 め 方 か ら指 示 き れ る。
以 前 は,オ ペ レ'一タLの 賃 金 は ・「」 律 何 ポ ン ド」 とい うよ うに して い た時 期 もあ6た6経 営 側 と し
て は,一 律 何 パ ー セ ン トとい う定 率 も,あ るい は 何 ポ ン ド とい うよ うな 定 額 で'も 「どち らで も よ
い」。 ク リスマ ス手 当は 一・律 にioOポ シ ドを支 給 しで い る。 「これ は オ ペ レー ター の約1週 間 分 ゐ給
料 で あ る。」.':・1.'..・..「,'1',・ ・.∵
.:イ.ギリ'ス人 労 働 者 は'r助け 合 い の精 神 」 が 強 く,ま た 「現 実 を見 る」 とい う現 実 主 義 を持 って い
る。 また 「理 由 は問 わ な い」 と い う傾 向 も 見受 け られ る。 当工 場 全 体 の8割 の 労 働 者 はAUEW
(Amalgamated.UnionofEngineering'W6fkers)1と呼 ば れ る,大 規 模 な 労 働 組 合 に 加 入 して い
る。・AUEWは 穏 健 派 の労 働 組 合 で あ る。 シ ング ル.・ユ ニオ ン協 定 を結 ん で い るわ け で は な いが,
AU,EWが 「唯 一 の交 渉 団体 」'であ る。tt・ ・'.'・ ・'1'
以前 に は デ マrケ イ'シ白 ンが 強 く残 って い た が,・「この4～5年 で ず いぶ ん 変 わ った 」。 当工 場 で
は りペ ア.」マ ン.一 テ ク ニ シ ャ ンで あ る一 は 「何 で もや る」.・し,ま た 「オ ペ レー ター が や って も
よ い」。'1こ'のよ う に,こ こで は か な り・変 わ って きた が,イ ギ リス企 業 は 変 化 して い な い よ うに 見 え る。
昇 進 は,高 卒 で入 って き た場 合,例 え ば デ ザ イ ンの マ ネ ジ ャー に成 るの に7～8年 か か る。 ポ リ
テ ク ニ ー クの 卒 業 生 だ と,.もっ と短 縮 さ れ る。」また 地域 の 企 業 ア プ レ ンテ ィス制 度 も利 用 して い る。
これ は ポ リテ ク の学 生 をパ ー ト ・タ イム の従 業 員 と して雇 う制 度 で あ る。 近 くの ポ リテ クか ら毎 年
4～5人 受 け 入 れ て い る。 期 間 は 合 計 で4年 で あ り,現 在20人以 上 い る。 この制 度 は6州7年 前 か
ら利 用 し始 め た 。
日本 へ の派 遣 は,.・立 ち上 が りの.時は か な りの数 の 人 を4カ 月程 日本 に派 遣 した が;.今は 毎 年1～
2人 程 度 の エ ン ジ ニ ア あ る い は.マネ ジ ャー を派 遣 して い る。
人 事 の直 接 担 当者 は,イ ギ リ ス人 の シご ア ・マ ネ ジ ャー で あ る。
〔駐 在 者 の 適 応 〕 ・イ ンタ ヴ ュ イー の1人 の 方 は,1967年にS社 に入 社 し,1971年に ベ ル ギー に赴
任 し,・ズ ウ エ7一デ ンを経 て,'81年に イ ギ リス に来 た。 子 供 は3.人い るが,み な 日本 人 学 校 に 行 って
い る。 但 し,来 た 当座 は 現 地 校 に通 って いた 。 別 に現 地 校 に問 題 が あ った か ら移 っ た の で は な い。
現 地 校 で は,.200人に.1～2人 くら い しか・日本 人 は い な か った。ESL.〔EnglishSchoolasaSec一
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ondLanguageと呼ばれ る外国人 向けの英語教育〕は,ア メ リカ と異な り,全 くなか った。 面 白い
こ とに,日 本の よ うに全 員 に宿題 が出 され るのではな く,宿 題 のあ る子 と,無 い子 がい る。 これ ま
で宿題 を手伝 った ことはな い。
小学校 の5年 で長男 は 日本人学校 に移 った。「イギ リス人 として 生 き るか,日 本人 と して 生 き る
か とい う,子 供 のア イデ ンテ ィテ ィを考 えて,私 が ロン ドンにあ る 日本人 学校 に 連れ てい った」。
子供 が 日本 人学校 での生活(ス ポー ツや勉 強)を 気 に入 ったので,そ の まま日本人学 校に行 かせ る
ことに した。 現地校 でス トレスを感 じた ことはない と思 う。 長男が2年 程在学 した とき,次 男 も日
本人学校 に移 った。 日本人学校 に入 れた もう1つ の理 由は,日 本人学校 は 寄宿舎制度 なので,「早
く親元 か ら出 そ うと考 えたか らであ る」。 将来は 日本の大学 に入 れよ うと考 えて いる。
現地 校 ではジ先生 にや る気が あ り,子 供 たちは喜んでいた。 ク ラス編成 もフ レキシブルで,ま た
例 えば,、「絵 が うまいか ら」な どとい った,良 い ξころを 「ほめ る教 育」 であ った。 「悪 い ところは
言 わない」。年1回,7月 に父兄会 があ り,大 体 出席 していた。 個 人的 に先生 と会 う場合 は アポイ
ン トメ ン トを取 れば会 える。 年度 末 には,ス ポー ツ,ボ ランテ ィア,勉 強 な どの様 なな分野 で活躍
した子供 が表 彰 された。
もう1人 の インタヴ ュイーは,1969年に入 社 し,83年に イギ リスに赴任 した。 当時,2人 の男 の
子(7才 と3才)が いたが,着 いた 日か ら近 所 の子供 らが遊 びに来 た。 したが って イギ リスの子供
らとの関係 は うま く行 って いた。最初 は近 くのpre-schoolに週2～3回 通 って いた。現在 は,.ロ
ン ドンにあ る日本か ら進出 してきた小 学校 に通 ってい る(5年 と3年)。 日系の 小 学校 に 移 った理
由は,「いずれ帰 る日が来 る」 ことを考 えて,「日系の学校 に行 ってい るほ うが よい」 と判 断 したか
らであ る。 また子供 に も,寄 宿舎 に入 って 「親元 か ら離 れたい」 とい う考 えがあ った よ うだ。
イギ リス従業員 との ミス ・コ ミュニケー シ ョンは,「や っといて くれ」式 の 指示 の 仕方 では仕 事
・が進 まな い ことか ら起 こる。10のことを頼 むには,1～1Gま で指示 を与 えなければな らな い。 お そ
ら・く日本人 は 「状況判 断 を期待 しすぎ」 であ る。
派遣 され る日本人 の条件 と して重要 な ことは,「日本人 の中 で 協 調性 を保つ こと」 であ る。 語学
はメ ソ ッ ドであ って,そ れほ ど重 要ではな い。 もちろん,セ ール スには絶 対的 に必 要であ る。
日本 についての イメー ジは,「世界 の孤 児に な りつつあ る」 とい うものだろ う。 日本 人は 「他 の
世 界の常 識 を知 らないん じゃないか」。 また 「世界 との意志疎通 を 企業 を基 点に や ってい るが,民
間 に頼 りす ぎでは ないか」。 日本 はいろいろな分野 で世界1に な ってい るに もかかわ らず,「満 足感
がない」。 イギ リスで暮 して い為人 々は幸 せ そ うであ る。実際,「仕事 に も疲 れない し,ま た住 宅な
どを考 えて も住 み易い」。 さ らに イギ リス人 と日本人 とでは,個 人 の価値観 がだいぶ遵 う。 例 えば,
会 社 に対 す る態度,休 暇に対 す る考 え方。「相手 の価値観 を認め合 い,双 方 の価値観 を近 づけあ う」
ことが必要であろ う。「価値観 が 解 って くる と,会 社内 で 押 し付 け をせずに済 む し,ヒあ る点 を突 く
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と物 事が ス ッ ト動 く」 ことに もな る。1例 を挙 げれば,ド イツにあ るS社 の工場 では,日 本 とは異
な る1ヵ 月に も及ぶ一斉休暇制度 があ る。 「それ をど うす るかが議論 の分かれ 目」 であ る。
同種 の電機 企業 に,オ ランダの フ ィリップスがあ る。 フ ィリ ップス も世界各 国に工場 を持 ってい
るが,そ れ ぞれ オペ レー シ ョンが違 う。 イギ リスの フ ィリヅプスは イギ リスナ イズされてい るが,
違 ってい る。経 理的 には,オ ランダ ・フ ィリップスに結 ばれて いる。 当社 の イギ リス工場 の運営 に
つ いては,100パー セ ン ト現地 に任 されて いる。但 し,「共通項は あ る ものの,コ アはは っき りして
いな い」。 イギ リスで生活 し働 いてみて思 うに,「郷 に入 れば郷に従 う,と い った考 えは間違 い で,
価値 観 を近 づけあ うこと」 が重要 であ る。
お金 を どうや って集め るか,そ れ を1ヵ 所 に集 中す るか,さ らには どうや って再投入 す るか,こ
うした こどを システム と して作 りあ げ ることが必 要で ある。 また言 葉 の問題で も,S祉 の7メ リカ
法人 では,半 年前 に 「社内のオ フ ィジャル用語は英語 に した」。社 内会議 は'すべて 英語 で行 うし,
日本 人 だけ でグル 門 プを作 らない よ うに してい るみ東 京本社 か らの テ レックス も英語 に してい る。
これはう コ ミュニケ ー シ ョンを改 善 し信頼関係 を築 くためには 情 報 の シ ェアー」 が極 めて重要 だ
か らであ る。
Vロ ン ドン近 郊のK:社の事例
K社 は,カ メ ラ,複 写機,事 務機 な どで有名な,や は り世界的 に企業活動 を展開 してい る日本企
業で あ る。但 し,同 社は イギ リスでは生産 は行 ってお らず,販 売活 動の みを行 ってい る。8月21日
に ロン ドン近郊 にあ るK社 の イギ リス本社 を訪 ね,2人 の 日本人担 当者 とイ ンタヴューを行 った。
「自分 で作 った ものは 自分 で売 る」 との ポ リシー の下 に,K社 は世界各地 に販社 を設 立 して い る。
早 くも15年前 に,ヨ ー ロ ッパ への販 売促進のた めにアム ステルダムに販売 会社 を設 立 し,さ らに ヨ
肖 ロ ッパ全体 の販売戦略 を推進 す るた めに,ジ ュネー ヴに100パーセ ン ト現地法 人 の子会社 を設立
した。 しか し,ヨ ー ロ ッパは国 ごとに複雑で あ り,1力 国に1代 理店 を設 け る必要が あ った。一方,
最初 は カメ ラだ けを販売 していたが,複 写機 も・販 売 し始 めると,ア フ ター サー ヴ ィスとい う,別 の
問題 が出て きた。複写機 はカメ ラと違い,日 常的な ア フター サー ヴ ィス を必要 としていた。 また売
り方 もデ ィス トリビュー ター を通 す カメラと異な り,サ プ ライアー と密接な関係 が欠 くことがで き
ない複写機 の場 合は,.K社だ けの製 品 を扱 う独 自の代 理店 を必要 と していた。 そこで76年6月に複
写機 を販 売す る会社(〔K:〕CopierMachineU・KLtd・)を設立 した。 次いで 事務機 を 取 り扱 う
よ うにな り,〔K〕BuSsiness晦chineU.KLtd.に組織 がえ した。 さらに カ メラ も扱 うように
な り,82年には 〔K〕U.K.Ltd.を設立 した。
インタヴ ューに応 じて頂 いた イギ リス現地 法人社長 のY氏 は,1980年に イギ リス子会社に赴任 し,
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既 に7年 が経過 してい る。 当時,設 立以来5年 が経過 しi400人の社員 と1,050万ポ ン ドの 売上げ
があ った。 現在はi.1,300人の社員 と1億9,、500万ポ ン ドの 売上 げ を挙 げ るまでに成 長 してい る。
イギ リス法人 は ヨ・一・一:ロッパにあ るK社 子会社 のさ らに子会社 にな ってお り,.東京本社 の孫会社 であ
る6・こ うした子会社群 と東京本社 の関係は次の よ うにな って い る。物流 ・製品開発 は,イ ギ リ,ス,・
ドイツ,フ ラ'ンスの子会社 の場合 は東京 と直接連絡 し合 うが,・他の ヨー ロ ッパ子会社 は ヨ一 口 ッづ
全体 を統括 す る ヨー ロッパ子 会社が監督 す る6但 し,各 商品 ご とに商品 グルー'ブがあ り,ヨrロ ッ
パ 内での調整 を行 う 「事業担 当者会議」 や子会社 の 「社長 会」.もある。 こ うした場 でほ価 格政策 も
検討 されるが,再 販価格 の調整は独禁法 の関係 でできない。 また,ア ム ステルダ ムにあ る子会社は
ヨ一 口.ッパ地域 を越 えて 中近東へ も製 品 をデ ィス トリ.ビュー トして いる。' .`'・ £.
K社 は イギ リスでは現地生 産 を していないがう ドイ ツの フラ ンクフル トでは14年前か ら中型複 写
機 の生産 を開始 し,ま た フラ'ンスで も小型複写機 や タイプライタ「 を生産 してい る。同社 の複写機
ヨ
の 市場 は イ ギ リ'X5・v6パー セ ・ン.ト,ア メ リカ35パー セ ン ト,日 本25パー セ'ント,そ の他,と い う
内 訳 で あ る。:1・,・".'・,ご
ドイ ツで 生 産 さ れ て い る製 品 は,晶 質 的 に少 し劣 るが 「まあ まあ」 で あ る。 難 点 と して は,・ドイ
ツで 調達 す る部 品 の価 格 が 高 い こ とが あ る。 日本 か ら部 品 も運 ん で い るが,.一部 の部 品 を現 地 調 達
して い る。';'、:1・ ・1・ ・1
研 究 開発 は 東 京 で行 い,生 産 を海 外 に移 転 して い る。
イ ギ リス で販 売 して い る製 品 は,`事務 機 ・複 写 機 は ヨー ロ ッパ あ る い は韓 国 か ら,カ メ ラは 日本
と台湾 か ら調 達 して い る。 生 産 と販 売 の 調 整 は,東 京 で直 接 コ ン トロー ル して い る。'1'・'・.
〔販 売〕 複 写 機 と カ メ ラの 販 売 の仕 方 は 異 な って お り,複 写 機 の 場 合 は 直販 で あ る。・ロ ン ・ドン本
社 に は,事 務 の90名を含 め,220人 の 社 員 が い るが,130名 が 複 写 機 の セー ル ス マ ンで あ る。 彼 ら
冒 は デ
ィス トリビ ュー ター 、(NationalDealer)として,デ ィー ラ曽(複 写機 代 理 店 に)販 売 す る。 ま
た イギ リス全 国 の 支店 に は800名 の セ ー ル スマ ンが い るが,そ の うち600名 は複 写 機 め 販 売 で あ る。
複 写機 ㊧ セー ル ス とサー ヴ ィスの た め に11ヵ所 に営 業 拠 点 が あ る。 さ らに 最終 ユ ・一:一一ザ ー へ の販 売 も
行 って お り,3割 弱 が こ うした 最終 ユー ザ;一・へ の 直販 で あ り,あ とは代 理 店 ぺ の販 売 で あ る。 「
∫複 写 機 の 市 場 にお け る競 争 相 手 と して は,.ラ ンク,ゼ ロ ック ス や他 の 日本 メ ー カ ー1ア メ リカ の
ナ シ ュア(日 本 の リゴー がOEM生 産 を行 って い る)な どが強 力な ライ ヴ ァル で あ る。
'
カ メ ラの場 合 は マ ス ・マ・一L一チ ャ ンダ ィ ザー に販 売 す る。 イギ・リス では,・W.H.Smith,Curry・s,
Dixonなどあ マ ス ・マー チ ・ヤ ンダ イ ザー が市 場 を支配 ・し・てお り,'例えば デ ィク ソ ンな どは300a5店
舗 で カ メ ラ市 場 の25～30パニ セ ゾ トを 占 め て い ると ま'た文 具 の販 売 は ス ミ・ス が,三化 粧 品'■雑 貨 は ブ
ー ツ(Boots)が圧 倒的 に 強 い。 こ う した マ ス ・マー チ ャンダ イ1ザー Lボ大量 に買 い取 る の で'モー ル ス
マ ンの数 は 少 な くて済 覗 氏'`
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宣伝 に関 しては,「名前 を売 り込 む」 ために新 聞,雑 誌,業 界紙 な どに 広 告 を出す。 テ レビ広告
は値段 が高 いためにあ まりや らない。
〔駐在者 の適 応〕Y氏 は1962年に入社 し,75年の秋 には アムステル ダムのK:社子会社 に赴任 した。
前年 の年:末に海外派遣 の内示が出た あ と,英 語研修 が義務付 け られた。 この時 は ヨー ロ ッパ におけ
るK社 の関係会社投 資が進み,コ ンピュー ター関係が混乱 して いたので,そ れ を改善 す るため課 長
と して派遣 され ることにな った6当 時,K社 の海外 戦略では投 資 が先行 し,マ ネ ジメ ン トが遅れ る
とい う事態 が生 じていた。 最初 は2年 位 の予定 であ ったが,海 外事業 の拡大 とともに長期化 す るこ
とにな った。1980年の8月 に イギ リス子会社 に移 った。
K社 では,「海外派遣要員制度」 が65年に発足 し,語 学試験 な どを 行 ってい る。社 内研修 は3～
4輔 から始まちた・.湖 岱嚇 遣ゐミ決まると・半助 訓辮 脚 る・,また海懸 造の希望者に
は 「登録制度」 があ り,海 外 に行 き易 くな って いる。必要な生産 要員 に関 しては,も ちろん会社 か
らの指名 も行 われ る。海外 勤務 に適 してい るか どうか の判断は,帰 任 した々ネ ジャーが行 う。 最近
では,30才代,40才代 をそ っ くり海外 で暮 すケー ズ も増 えてい る。
アムステルダ ムに赴任 した時 は,小5と 小1の2人 の 女の子が いた。 子供 らは 現 地 の アメ リカ
ン ・ス クール に通 った。 イギ リスでは現地校 に通 った。 イギ リスでは大学 に進 学 するた めには16才
の時か らAレ ヴェルや0レ ヴ ェルの試 験 を受けなけ ればな らな いが,そ れ ら一 特 たAレ ヴェルの
試験マ カミ醜 蝿 しい・鍬 騨 イ干ンス系ρAレ ヴ・ル授 け灘 学渤 耳亘・化学の3糊 に
絞 り・ 簿 間鱒 した・へ 勿 移 トは「1分で醐 題朗 たが・日本では大学院の入試 レヴ・ル
飾?福 瀬 棚 在はSho吟Wincheste「～?!に・次女はAlf・edC・11・g・に通っている・イ
ギリ.ス味 た辱 .懸 の中学 ●高校へ入纏 うかとも思つなが・ウ・イテ・ング猷 変であった・
イギ リスの学校は小学校 は楽 だが,中 学か ら論文宿題 を もって帰 らせて,自 分 で 図書館 へ行 って調
べさせ る。 それ もかな り専 門的 な ことが多 い。高校か らはoレ ヴ ェル ・Aレ ヴェル の試験 で大変 で
ある。
企業 の国際 化は歓迎 であ る。但 し,IBMの よ うな 国際化は 例外 であ ろ う。「日本人 のエゴ」は
「日本 に いて物 を見 る」こ とか ら くる。今 では,K:社の本部役員 に外人 がい る し,ま たR本 人の本部
役 員 に も海外経 験者が多 くな ってきてい る。 また部署 によ っては,多 い ところでは半分 が海外経 験
者 で占め られて いる。但 し,本 社 をアメ リカに移転す るとか とい うことは,「現実 とは かな り かけ
離 れてい る」。 けれ ど も,国 際化 を 「もっと速 い ス ピー ドでや る」 ことが 必要 であろ う。 人の働 き
方(役 割)を 変 えることが必 要であ り,外 国で もっと現地人 を登用 す る必要 があ る。現 在,イ ギ リ
ス子会社 の取 締役 メ ンバ ーは5人 だが,イ ギ リス人が3人 を占めてい る。(日本人は2入 。)現地化
のた'めには,「上 の方 を先 ず現地化す る」 ことが必要 であ り,そ の後,「各階層 を現地化 す る」 こと
にな ろ う。 イギ リス子会社 と日本 との接 点は,生 産 ・販 売の調 整 であ り,マ ネ ジメン トの領域 で接
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点が存 在 している。 イギ リス独 自の ところは現地化で きる。東京 との交渉 は 日本語 で行 うが,ヨ ー
ロ ッパの各子会社 とは英語 で交渉 す る。将来は アメ リカ,ヨ ー ロ ッパ ・中近東,ア ジアの3本 社制
にな るのではないか。
〔ここで,派 遣 日本人社員担 当の人 事の方 がみ え,そ の方 との インタ ビュー が行 われた。,したが
って,内 容的 にやや重複 す るところ もあ る。〕
〔人的 資源〕 ロン ドンの本 社には220名,イ ギ リス全体 では1,300名の社員 がいる。 日本 人は本
社 に20名,支店 にカメ ラを扱 う部署 に2人 いるので合計22名であ る6職 階 は次 の通 り。
managingdirector
l
generalmanager.;部長20名 強(半 数 は現 地 人 の支 店 長,
(associategene「almanager)日 本 人 は4名)
'l
T
'manager課 長 管 理 職
l
coordinator/supPortmanager課長代 理 非 管 理 職
t'd
erk
6部 門一 カ メ ラ,人 事,経 理,総 務,マ ーケ テ ィング,支 店担 当
採用 に関 しては,一 般的 に空 きポ ス トがあ る場合 は,社 内ふ ら採用'し,適任者 演いな い場 合 に外
部施 求める・(上位ポストの聯 ∂ しカ・し此 軸 下働 聯 は外部にた・・嘲 い七い硝 種
と し1は ・秘書・ 一般 ・販 売の3職 種 があ り,原 則 と して他 の職 種 ウ三ぽ移 らない。 これ らの職種 の
賃金は外部 の相場 に応 じて決 め られ る。 しか し,マ ネ ジ ャーな どの上位の職位 になれば,職 種 を移






上 図は秘書部 門の階 層組織であ る。 マネ ジャーの採用 は役員 の合議 制 で決 める。,それ以下 の一般
の従業員 の場合 は人 事部 長 と上 司の面接 によ って決定 す る。 また人材 派遣業か ら3カ 月,6カ 月な
どの期限 で派遣 して もら うこと もあ る。 日本人が部長 の時 は ジ ョッブ ・ロー テー シ ョンが行わ れる
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傾 向があ る。下位 の職位 は新 聞や,エ ー ジ ェン トに依 頼 し,性 格 テス トを行 った後,面 接 して合否
を決 定す る。現在,最 長勤続 の イギ リス人は10年くらい である。10年くらいで大体 マネ ジ ャー に昇
格 す る。 支店 では本社 と事情 が異な り,中 途 採用 が多い。 また カメ ラを販売 してい る人の勤続 が長
い傾向 があ る。'残業 もあ り,マ ネ ジャー ク ラスは よ く残 業す る。女性 の残業 は,午 後5時 半か らだ
が,「日本 と同 じ様な もので ある」。 イギ リス人 には概 して,「時間 内で効 率的 にや る精 神」 があ る。
支店 で採用'された人 にた い して行 う 「受入 れ研修」 が毎 月1回 あ る。管 理職 にた い して も,毎 月
20名ずつ研修 が行 われ る』給与は年齢 よ りも職能 によ って支払 われ る。 昇給は個 別 にマネ ジ ャー と
の交渉 によ って決 まる。 但 し,こ の職種 は何パー セ ン トとい うよ うな枠 が与 え られ る。 セール スは
個 人の売上 げによる。「定期昇給はルー ル としてはないが,給 料 を 下げた り,横 這 と い った ことは
ない」。臨時 昇給 は イ ンフ レ率 よ りも外 部 の労賃 が上 が った時 に行 う。 毎 年 の ベー ス ・ア ップは調
査会社 を使 って決 める。 イギ リス人 の給 与 を決 め るご とは 日本人 では 「や りきれない」 ので外部 の
調査会社 を利用 してい る。
派遣 されてい る日本 人 の給与は全 く別扱 いであ る。彼 らのべ ニフ ィッ トと賃金 は東京 で決 定 され
る。 その場合,現 地人 と差 がつ くが,ロ ーカル ・スタ ッフに理解 があ るか どうか が問題 であ る。彼
らは正面切 ってはその問題 について言わな いけれ ども。組合 は存在 しない。
社員の派遣期間 は事務 系は5年,技 術系は4年 とい うことにな ってい るが,延 長の力が強 い。 但
し,帰 任者 の駐在期間 は10年か ら7年 と目標 に近 づ いている。
日本 での訓練 は,語 学(英 語検定1級)研 修 の支援 や登録制度 があ る。但 し,派 遣社員 の決定 に
あた っては専門能 力を重視 してい る。管理職 の場 合は英 語の研修 に行 かせ た り,セ ミナーに行 かせ
た りす る。 最終的な派遣者 の決定は マネ ジ ャーに任 され てい る。 日本 のマー ケテ ィング部門の社員
の半分 は海外 に出てい る。
VIM銀 行 ロン ドン支店の事例
M銀 行の ロン ドン支店 は,イ ギ リス人87名,日本人32名,総計119名か らな り,束 ロ ン ドンの シ
テ ィー にあ る邦銀 で ある。8月17日に同行 を訪 れ,5名 の方 か らお話 を伺 うこ とができた。M銀 行
は 日本 の有 力な都 市銀 行で ある。
同行 は・都 市銀行 の中で も比較的海外 に進 出 してい る方 に属 す るであろ う。 ニ ュー ヨー クには50
人 の 日本人,ホ ンコンには30人を派遣 して いる。 またカ リフ ォル ニア州 で買収 した 現地法 人は200'
の支店 を有.してい る。
ロン ドン支店 は,主 に ヨー ロッパか ら資金 を取 り入 れ る活動 や,外 為市場 におけ るデ ィー リング
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に 従 事 して い るポ 以 上 の外 為 関 係 部 門 以外 に は,日 系企 業取 引 部 門,幽オ ペ レー シ.ヨ'ン部 門 .(事務 部
門)v'M&A部 門 が あ る。 イ ギ リス側 の提 携 銀 行 と して は,ミ ッ ドラ ン ド銀 行 どの関 係 が 密 接 であ
る。ttまた イギ リス企 業 との取 引は,M銀 行 の 子 会 社 で あ る別 法 人 が行 って い るb∵?i'.'
〔人 的 資源 〕'マ ネ ジ ャ唱一 は 現 在11人い て;そ の うち2人 が 女性 で あ る6マ ネ ジ や一 の 採用 は 舌一
ジ ェ ン}に 依 頼 す る。 そ の後,面 接 を行 い決 定 す る。 面 接 で 闘 い=(はい けな いこ とが あ るが ジ掴 籍
を聞 くこ とは構 わ な い。 また 住 所 は連 絡 の 関 係 上,聞 くご とが で き る。ク ラー クは76太い て,:・そ の
う ち54名が 女性 で あ る。 職 種 と して は,キ ャ ッシ ャー,コ ン ピ ュ曽 ター関 係,・秘 書,・メ'ッセ ン,ジャ












ラ=ク には グ レー ドが4段 階 あ り,ジ ュニア;ClB,Aと い うよ うに構成 されてい 観=般
的 にら各職位 の 申はA;B,Cあ うンクが あ り,・老 の中 がさ らに12ん13の段階 か らなみてい・る。・賃
金 は,年 齢,経 験,他 との給与比 較(邦 銀,イ ・ギ リス銀行)に ・よ っそ決 定 きれ る。 この基 本給に加
えて,ロ ン ドン居住 者 には 「ロン ドン ・ア ラウア ンス」 が付加 される。一番 下のジ ュニアの場 合に
は,4,500ポン ドが基 本給で ある。 また3カ 月の試用期間 があ る。
毎 年,7月1日 にベー ス ・ア ップ ど日本的定期昇給 ではな いが,評 価 に基 づいた定昇があ る。 ベ
アは毎年 の物 価⊥昇分 を考慮 して決定 され る。定昇 は人事考課表(Evaluationsheet)に基 づ き,
資格 の見 直 しも含 め,本 人 と上司 であ る各 マ ネジ・ヤー が イ ンタヴ ュー して'決'定す る。 人事考課表 を
本人 に見せ なが ら面接 す る場 合 もある。大体 昇給 は0～30パー セン トの範 囲で,11ev13パーセ ン'ト
くらいの ガ イ ドライ ンを設定 し,平 均 の上昇 率が その 中に納 まるよ うにす る6
ボー ナ スは5月 と11月の2回 支給 され る。各 回 と も年俸 の10パー セ ン トまでであ'り,ほぼ8～10
パ ーセ ン トであ る。 どち ちも査 定に基 づいて支給 され る。 こ うした ボー ナス制度 は1…,'シテ ィrの 証
券 会社 や銀 行 には存 在 してお り,シ ニ ア ・マネ ジ ャー あた りまで貰 うことが できる。 その意味 でボ
ー ナ ス制度 は 日本企 業独 自の ものではな い。
企業 内福利 に関 しては,銀 行側 が負担 す る年金制度 が ある。 さ らに,・住 宅 ロー ンを他 の銀 行か ら
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借 りる場合 に,補 助 があ る。 さ らに,luncheonvoucherと呼 ばれ る,会 社が一部 負担す る昼食 の
食券制度 がある。 こ うした ことは イギ リスの他 の銀行 で も広 く行 われてい る。・また,他 の銀行 では
いわゆ るカ ンペ ニ.一・カーの制度 があ る。
昇格 は7月1日 に発令 される。昇格 させた い場 合は,マ ネ ジャーか らの推薦 によ る。 最終的 には
日本本社 の国際本部長 の承認 を受 け る。 マネ ジ ャーへ の昇格 は,各 グ・レイ ドに何年 いた とか(例 え
ばBに2年 いた とか),仕 事振 りな どを勘 案 して決定 す る。 内部昇進 が 原則 であ るが,店 内の 公募
制度 はな い。 したが って,昇 進 は空 きポス トな どの タ イ ミング しだいであ る。 クラークか ら入 った
人 で,25年ほ ど勤 め,現 在53歳であ るが,シ ニア ・マネ ジャー まで昇進 した人 がいる。大体3年 未
満 で7割 が辞めてい く。 マネ ジャー ・ク ラスにな ると,平 均3年 は勤 める。5年 以上勤続 してい る
マネ ジャーは4人 いる。 このと ころ退社 す る率が シテ ィーの動向 もあ り,加 速 して いる。
マネ ジャーの登用 候補 者は東京 に1週 間 ほ ど,年1回 派遣 してい る。 この制度 は7年 前 くらいか
ら始 めた。 当初 は2・週間派遣 し・ていた。
訓練はOJTが 中心であ るが,英 文 のマ ニュアル もあ る。 イギ リスの銀 行協会が実施 す る業務試
験(BankingDiploma)に受か れば,受 験勉強 のために行 った夜 間学校の費用 を補 助 して いる。 ま
た社 内で 日本語 の講 習会 を催 している。1.・
シテ ィーのほかの銀 行 を見て いると,「案外,生 え抜 きが多い」 とい う 印象 を 受け る。例 えば,
ミッ ドラン ド銀行 には44歳で25年勤続 し 〔19歳で入行 した ことにな る〕,専 門職 であ る アナ リス ト
にな ってい る人 がいた りす る。 離職 率が高 いのは,「中間層以下」 で,概 して言 えば 「男性は忍耐強
いが,女 性 の離職 率が高い」。 大卒 は定着率 が高いが,ク ラー クの場 合は 「野 心のあ る人」 と 「こ
れでいい人」 との間 に差 があ る。全体 と して,「お そ ら くア'メリカ よ り定着率は低 いのではないか」。
〔駐在者 の適応〕M銀 行 では,海 外 派遣者 を決定 す るみに,公 募 し,試 験 す るとい う手順 を取 っ
て いる。 日本 で3ヵ 月ほ ど研修 した後,海 外 に赴 く。現在 は10人以上 が この研修 を受けてお り,派
遣行員 の数 は全体 で300人を越 える。
当地 に来 て感 じた こと・は,・コ ミュニケー シ ョンす るのに,「手間暇が 掛 か る」 ことである。 イギ
リス人従 業員は 「明確 な方 向づけ を求 める」 ので,文 書 で依頼 する ことが増 えた。 日本人 と比較 す
れば,彼.らの企 業にた いす る 「ロイアル テ ィーは薄 い」。「上 下関係 は わ りと は っき りしてい る」。
何 とい って も 「融通性 が乏 しい」。 ジ ョブ ・デ ィスク リプ シ ョンに書いて あること しかや らない。
入行 した イギ リス人 のなかには 「日本企業 だか ら来た」 とい う人 もい るし,バ イ リンガルの人 も
い る。 しか し,酒 を飲 む ときに同席す ることはな く,そ うい う場合は 日本人 だけにな る。 一・般 的 に,
仕事が溜 ってい るときに,「ち ょっと仕事 を頼 む」 とい う訳には 行 かない。5時 で 帰 って しま う。
「残業 をして もや って お く」 とい う精神 はない。 「国際化 とい うことを殊 更い う必要 はない と思、う。
各 自それぞれ行 ってい るのではないか」。
50一 経 営 論 集 一…一
*こ の調査記録は,『経営論 集』35巻3号に発表 された岩内亮一・教 授 による 調査報 告 と 同 じプ ロ
ジ ェク トか ら生 み出 された記録 であ る。 プ ロジェク トの全体 に関 しては,同 氏稿 の86頁を参照・
**1988年末現在 ,N社 の現 地調 達率は70%に 達 し,ヨ ー ロ ッパ大 陸への輸出 を開始 しよう と
してい る。 しか しフランス,イ タ リアは現課 率が80%を 越 えなければ イギ リス製 とは認 め ら
・れない とし,あ くまで 日本車 とみなす考 えであ る。 これに対 し,イ ギ りズ政府 はN社 め輸 出車
をイギ リス製 と認定 す る・よ ヶEC理 事会 に働 きかけてい るが,決 着 はい まだ予断 を許 さない。
一方,日本 のT社 もイギ リスで の現地 生産開始 を発表 し,現 調率80%を 目標 にす ると声 明 し
てい る。
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